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I N

ODUCCION

El mundo ha cambiado. La pandemia de la COVID-19 ha impuesto transformaciones sociales,
laborales y econdémicas que hacen que el presente se parezca poco al pasado reciente y que el
futuro esté repleto de incertidumbres. En este entorno cambiante, el sector salud ha sido uno de
los mas sacudidos, por el impacto l6gico que una pandemia tiene sobre el sistema sanitario, pero
también por la aceleracion de tendencias como el autocuidado o la digitalizacién en la atencion
sanitaria y el acceso de los clientes.

Un paciente
mas conectado

Los consumidores de servicios de salud han
atravesado un cambio de mentalidad obligado
por la pandemia. Como ha sucedido en muchos
sectores, la digitalizaciéon se ha impuesto
como la norma de consumo entre muchos
pacientes. Esto ha permitido que los clientes se
acostumbren a otras formas de pedir atencion
sanitaria mas alld de la presencialidad y que
apuesten por métodos de autoservicio.

Si bien es cierto que los procesos de
digitalizacion impactan de forma mas directa
en las capas mas jovenes de las sociedades,
en el caso de este proceso derivado de la
pandemia todos los rangos de edad se han visto
obligados a adaptarse a la nueva realidad. Esta
situacion impulsa una transformacion entre
todos segmentos, incluso los mas envejecidos,
y ofrece toda una gama de servicios vy
posibilidades de autocuidado impensables
antes de la pandemia.

En este contexto, cobra cada vez mas relevancia
la idea de un paciente duefio de sus datos.
Sin embargo, las posibilidades actuales y la
dificultad de impulsar la interoperabilidad entre
servicios sitlan esta vision mas en un suefio de
futuro que en una realidad de presente.
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Una empresa
cada vez mas digital

Al mismo tiempo que los pacientes han debido
adaptarse a la coyuntura digital, las empresas
se han visto obligadas a ofrecer nuevos
servicios digitales que cubran las nuevas
demandas. Es por ello que actualmente estén
viviendo un momento de profundo cambio en
la forma de relacionarse con los pacientes,
en un proceso donde las experiencias que
ofrecen las empresas a los usuarios no paran
de transformarse y avanzar.

Todos los servicios que ofrecen las empresas
de salud se estan volviendo mas digitales. La
atencion sanitaria ha pasado de ser puramente
presencial a incluir servicios digitales como: te-
lemedicina, chatbots o apoyos en el proceso de
diagndstico. Estas mismas herramientas estan
copando un importante papel en los procesos
de seguimiento remoto. Ademas, las innovacio-
nes permiten que cada vez mas procesos de
diagndstico se hagan de manera digital.

A pesar de estos avances, todavia quedan
importantes retos para las compafias con
el objetivo de ofrecer mejores servicios a los
pacientes. Por un lado, es precisa una mayor
integracion para lograr una experiencia mas
unificada para todos los pacientes. Uno de
los retos de este proceso es conseguir la
convivencia de servicios para las distintas
generaciones y contextos vitales de manera
homogénea y atractiva para todos los usuarios.
Por otra parte, para que las empresas puedan
crecer e innovar en su oferta digital, es necesaria
la adquisicion de talento con habilidades
especificas para estas nuevas soluciones.
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Innovacion
para ser relevantes

Una clave de esta transformacion digital
y creacion de nuevos servicios pasa por
contar procesos de innovacion solidos que
permitan adelantarse a las demandas vy
necesidades de los usuarios. En este sentido,
las compahias de salud empiezan a prestar
cada vez mas atencion a la gestion del dato y
a la segmentacion de sus usuarios. Esta Ultima
cada vez esta mas refinada y busca conocer
mas detalles de los perfiles de sus pacientes
mas alla de los tradicionales género, edad y
geografia. Contar con una descripcion mas
detallada de caracteristicas de los pacientes
permitira ajustar mejor los servicios y ofrecer
soluciones cada vez mas personalizadas.

A su vez, como ha sucedido en otros muchos
sectores, las start-ups juegan un papel
importante en el desarrollo de soluciones
innovadorasylasempresas cadavez les prestan
mas atencion. De esta manera, las compafiias
estan adaptando o incluso lanzando iniciativas
de colaboracién e innovacion abierta que les
permitan afrontar todos los retos tecnoldgicos
que tienen por delante. Es una cuestion
clave para afrontar las nuevas demandas del
mercado y mantener su relevancia.
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Un nuevo paradigma

La conjuncion de un cliente mas conectado,
una empresa que ofrece cada vez mas
soluciones digitales y la innovacién como
eje de la propuesta de valor lleva al sector
salud a una transformaciéon de su modelo
de servicios sin precedentes. Nada volvera
a ser como antes de la pandemia y de los
aprendizajes surgidos en los ultimos dos
afios pueden asentarse las bases para el
crecimiento y la prosperidad de los afios
venideros. Para ello, hace falta un impulso
de creatividad, innovacion y atencion
constante a las demandas de los usuarios.
Un reto apasionante que esta modificando
por completo el concepto que tenemos del
sector salud.
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RESUMEN
EJECUTIVO

1.

1.1.

Paciente

La pandemia ha reducido la brecha digital entre los distintos tipos de
consumidores, lo que ha permitido acelerar los procesos de innovacion y
digitalizacion del sector salud

Tras la pandemia, la interaccion entre organizacion y paciente ha cambiado de manera drastica. De
hecho, un 60% de las compafias asegura que mas de la mitad de sus clientes ya utilizan medios
digitales. Esta nueva realidad sirve de impulso para que un 80% de las organizaciones ya hayan
elaborado novedosas soluciones en estos dos afios.

El canal digital adquiere relevancia y los profesionales de la salud también comienzan a trasladar
sus conocimientos a través de Internet y redes sociales originando figuras como los medfluencers
(mezcla de los términos médicos e influencers).

La cercania entre paciente y profesional no se ve resentida. En América Latina la relacién estrecha
que mantienen ha migrado a plataformas de mensajeria instantanea que permiten resolver dudas
puntuales, evitar desplazamientos y reducir el numero de consultas.



NTT DATA - HEALTHCARE

02. RESUMEN EJECUTIVO

10

1.2. El journey del paciente esta en proceso de adaptacion. La pandemiay la
mayor digitalizacion de usuarios y pacientes obligan a las empresas de

salud a agilizar la innovacion de sus servicios.

Prevencion

A pesar de que las empresas son conscientes de la prioridad
de este factor en el medio y largo plazo, tan solo un 36% de las
organizaciones ha colocado su atencion en la prevencion y la
vigilancia epidemiolégica.

En la actualidad, la innovacion se centra en reforzar la asistencia
para gestionar elevados niveles de demanda y la escasa
disponibilidad de profesionales de salud. De este modo, mientras
el 31% de las redes hospitalarias invierten en prevencion, es el
100% de las aseguradoras que afirman estar realizando estos
esfuerzos de inversion. Dada la situacion actual el sector salud
experimenta mayores niveles de inversién en asistencia (altos
niveles de demanda) aunque no deja de lado la tendencia hacia la
prevencion. Simplemente los intereses son diferentes a lo largo
de la cadena de valor de la salud.

Diagnéstico

La analitica de datos se alza como una de las vias principales
para dar respuesta a este desafio. Asi, un 29% de las
empresas confirma utilizar este método para realizar mejores
diagndsticos. No obstante, se trata de un ambito todavia por
explorar y en donde los sistemas de inteligencia artificial se

elevan como grandes aliados.

Tratamiento y Seguimiento

Debido a la cercana relacion entre paciente y médico en
Latinoamérica la fase de tratamiento y seguimiento se
reinventa. Tal es la importancia de los eslabones de la cadena
que farmacéuticas ya colaboran con start-ups para elaborar
mecanismos efectivos de seguimiento pacientes.

El gran reto que queda por resolver, sin embargo, se encuentra
en la experiencia desagregada que recibe el paciente al tener
que tratar con diversas plataformas. Un problema que también
repercute en los administradores de los negocios de salud,
quienes sufren una gran pérdida de informacion valiosa que, de
manera integrada, podria permitir analizar y explotar datos de
manera eficiente.
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2.

2.1.

2.2.

2.3.

Empresa

Las compaiias de salud no estan demandando perfiles con suficiente
talento digital y las empresas aun no han conseguido disefar programas
formativos adecuados

Para dar respuesta a la carencia de talento digital en las compafiias de salud, la puesta en marcha
de ciclos y programas formativos por parte de las propias organizaciones es una solucion ante la
nueva realidad a la que se enfrentan.

Aun asi, no se puede decir que sea una prioridad para las empresas. Una de cada tres compafiias
afirma que este tipo de iniciativas son opcionales ya que el objetivo principal de las organizaciones
continta siendo atender a sus pacientes.

El uso de los datos es el principal sintoma de la incipiente madurez digital
en el ecosistema de salud de Latinoamérica

La relevancia de los datos en el sector salud es Unica. Queda un gran camino por recorrer, ya que
a pesar de que el 36% de las empresas de América Latina ya tiene alguna estrategia de datos
en niveles maduros de uso, el 64% afirma estar aln en esas fases iniciales de implementacion.

La aplicacion de una estrategia de datos es especialmente relevante en la fase asistencial. Si estos
son recogidos y procesados de manera adecuada, estan aseguradas la mejora y la eficacia en las
decisiones clinicas de los profesionales sanitarios, asi como la prevencion a nivel epidemioldgico.

No obstante, las diferentes aplicaciones de las metodologias entre paises son notables. Mientras
que en Brasil y México un 83% de las organizaciones ya emplea datos en su estrategia, en otros
paises como Argentina o Chile el porcentaje se reduce hasta el 59%.

Si la lupa se traslada a start-ups y empresas asentadas, las diferencias también son visibles. En las
primeras, un 14% ya integra en su negocio el uso de datos para sus estrategias, mientras que en las
segundas la cifra cae hasta el 3%.

Retos internos y externos de las empresas para el uso de datos

La implementacion del uso de datos debe superar varias barreras. Los sistemas empleados hasta
ahora con informacion imprecisa, no actualizada o no integrada impiden, en gran medida, la trans-
formacion de las organizaciones.

Ademas, el elevado coste que supone recurrir a empresas externas para recabar datos fiables, asf
como los limites regulatorios de cada pais son otras dificultades a tener especialmente en cuenta.
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2.4.

2.5.

La interoperabilidad, el gran desafio para la captura del valor que las
tecnologias ofrecen en el sector tiene un largo camino por recorrer

Con los datos como agente impulsor, la interoperabilidad (la integracion entre la atencién primera
y hospitalaria junto a laboratorios y de redes de atencién, entre los diferentes centros) es otro de
los factores que interesa a los participantes del estudio.

Es otro de los importantes desafios, por lo que el 45% de los encuestados destaca la Historia
Clinica Electronica y la interoperabilidad como prioridades estratégicas en el corto plazo.

Pero conseguir la armonia entre diferentes actores se abre otro importante reto: la seguridad de la
informacion. En este sentido, tecnologias como el Blockchain aparecen como aliadas, aunque el
desconocimiento alrededor de esta herramienta dificulta que se desarrollen soluciones adecuadas.

De hecho, tres de cada diez empresas encuestas afirma no conocer la prioridad que deberia poseer
la tecnologia BlockChain, mientras que un 42% contempla abordar el uso de esta herramienta en
un plazo superior a 2 afios.

Las aplicaciones de front office como la principal prioridad de inversién
a corto plazo

En el ecosistema de salud en Latinoameérica encuentra en el paciente el eje sobre el que realizar
inversiones y desarrollar tecnologias. El resultado es la puesta en marcha de aplicaciones méviles
user friendly, herramientas de Telemedicina y chatbots de asistencia virtual en el corto plazo.

Tanto es asi que el 67% de las empresas encuestadas incluye las aplicaciones moviles como
tecnologia prioritaria para reforzar del journey en las empresas. El porcentaje crece en empresas
asentadas hasta el 84%.

La telemedicina es para un 95% de personas encuestadas un elemento a tener en cuenta en la
transformacion digital.

En lo que respecta a los chatbots, el 53% de los participantes respalda su utilidad para dar una
respuesta rapida a los usuarios y por su disponibilidad 24/7.

Con todo esto, el 81% de las empresas afirman haber aumentado sus inversiones en Front
Office (un 63% corroboran un aumento notable, mientras que un 18% un aumento leve) tanto
para construir plataformas, websites y aplicaciones moviles como para su mantenimiento si se
compara a su vision previa a la pandemia.

Por ultimo, en lo que respecta a la interoperabilidad, aunque para un 43% de los encuestados se
presenta como una prioridad, se trata de un tema bidireccional en el que instituciones publicas y
sector privado deben colaborar.
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3.

3.1.

3.2

3.2

Innovacion

Las empresas de salud de América Latina atn no consiguen entender
al paciente

La segmentacién de clientes no es algo propio de las industrias sanitarias, pero en un ambito
como el de la salud cobra especial importancia para comprender las necesidades del paciente y
adecuar tratamientos y atencion a sus caracteristicas singulares. Tres de cada cuatro empresas
utilizan estrategias de segmentacion para caracterizar a los pacientes, sin embargo, el 70% utilizan
una segmentacion clasica por edad y poblacion, seguida de género por un 64%. El consumo de
servicios solo es registrado por el 56% de las compafiias y el perfil epidemioldgico es valorado por
el 40%.

Unicamente un cuarto de las empresas consultadas utiliza métricas cualitativas para diferenciar a
los pacientes. No obstante, en los Ultimos afios se esta comprobando como las empresas estan
impulsando esfuerzos para impulsar estas estrategias desde el negocio o el servicio de soporte.
No obstante, todavia existe cierta resistencia cultural que impide su desarrollo completo. Un dato
relevante es que el 82,35% de las empresas han lanzado nuevos productos y servicios que tienden
a dar respuesta a nuevas necesidades, especialmente digitales.

Las start-ups se consolidan como las perfectas aliadas para afrontar la
nueva normalidad en el sector salud

La colaboracion de empresas con start-ups se ha acelerado durante la pandemia. Una de cada tres
organizaciones afirma estar colaborando con ellas para el desarrollo de productos y servicios. Un
48% lo hace a través de la innovacion abierta, con retos planteados al ecosistema emprendedor
para encontrar soluciones. Otra via es la adquisiciéon de compaiiias por otras mas grandes: un
29% de las empresas opta por esta solucion. Finalmente, un 23% de las compafias opta por el
desarrollo de colaboracion de joint-ventures.

Las start-ups como ejemplo perfecto de adaptacién. Las empresas de
reciente creacion han puesto el foco en pivotar sus modelos adaptandose
a las presiones del mercado

La pandemia ha impulsado que las start-ups se consoliden como actores relevantes gracias a su
rapida adaptacion y su conocimiento digital. Los nuevos servicios que prestan a clientes se centran
enun 50% a la asistencia de pacientes y un 41% en el analisis y diagnéstico. La inteligencia artificial
es considerada como una tendencia de futuro para el 51% de las compafiias. La telemedicina, las
aplicaciones moviles y los chatbots son las principales aplicaciones que impulsan hoy en dia.
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METODOLOGIA

Colombia

Chile

Con el fin de diagnosticar y entender cuales son
los nuevos escenarios de prestacion de servicios
de salud y de las conexiones con nuevos players
de mercado en Latinoamérica, se ha realizado
este estudio. De esta manera, hemos conocido la
nueva normalidad que va a vivirse a consecuencia
de la pandemia en estos paises.

Para el estudio se realizaron tanto encuestas
como entrevistas a dos perfiles de compafiias:
empresas asentadas (aquellas con un modelo
de negocio definido, cierta trayectoria e incluso
renombre) y start-ups (de nueva creacion y
que, en ciertos casos, continlan precisando
su modelo). Las encuestas se desarrollaron
de manera online entre finales de septiembre
y finales de noviembre de 2021. Por otro lado,

Argentina 3
g e

las entrevistas se realizaron de forma remota
conectando con los diferentes paises objeto
del estudio.

A través de sus contestaciones se midio
el grado de madurez en el desarrollo de
los medios digitales en el sector salud en
esta zona geografica. Para ello, se tuvieron
en cuenta cuales eran sus tecnologias
prioritarias para la mejora del patient journey, la
segmentacion entre sus pacientes y/o clientes
y la organizacion del trabajo en torno a ella,
entre otras cosas. Este informe ha contado con
las respuestas de 70 empresas asentadas en
paises como Argentina, Brasil, Colombia, Chile,
México y Pert; y, un total de 30 entrevistas.
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Paciente

La pandemia ha reducido la brecha digital entre los distintos tipos de
consumidores, lo que ha permitido acelerar los procesos de innovacion y

digitalizacion del sector salud

La pandemia de coronavirus (COVID-19) se
ha convertido en un catalizador de cambios
para el sector salud. El distanciamiento social
ha obligado a los consumidores a modificar
muchos patrones de comportamiento al
impedir la asistencia a eventos, obligar a
mantener aforos limitados en instalaciones
publicas y migrar al teletrabajo de forma
Estas
aumentado exponencialmente

condiciones  han
la actividad
digital de los consumidores que, en el sector

masiva. nuevas

salud, se han traducido esquemas de atencion
que limitan al maximo el contacto.

Este cambio se refleja en el hecho de que, en la
actualidad, mas del 60% de las organizaciones
aseguran que mas de la mitad de sus clientes
usan medios digitales. De hecho, incluso
algunos de los consumidores de edad mas
avanzada han logrado subirse al mundo digital.
Esto esta teniendo un efecto acelerador en la
innovacion y digitalizacion del sector. La crisis
sanitaria ha virado las prioridades de la industria
hacia la digitalizacion, tanto de procesos con
pacientes como de operativa interna. Sobre
esta linea, un 80% de las organizaciones han
creado nuevos servicios relacionados con la
pandemia y la nueva normalidad consecuente
de la misma.

Aunque los pacientes no han cambiado, si lo
ha hecho su forma de interactuar con el sector
salud. El paciente mayor, por lo general, cuenta
con apoyo de personas mas jovenes para el

Practicas emergentes:

seguimiento de los contactos con meédicos.
Esto trae consigo una gran oportunidad
para las empresas de salud. Al igual que en
otros sectores, la convivencia de diferentes
puede provocar una gran
tension en las empresas de salud a la hora de
innovar y migrar a esquemas de servicio mas
digitales. Dada esta situacion y apoyadas por
las presiones de la pandemia, cada vez es mas
sencillo disefiar y lanzar servicios digitales para
toda la base de clientes sin tener duplicar los
canales de servicio. Ahora los canales digitales
cobran especial importancia y el apoyo de
clientes que ayudan al paciente menos digital
esta facilitando la migracién de todos los
implicados al mundo online.

generaciones

Una empresa brasilefia constata que, desde el inicio de la pandemia, el 100% de sus

ventas se realizan mediante canales digitales. Pese a que sus clientes son mayores
de 45 afios, eso no ha supuesto ningun freno para la organizacion gracias a su
variedad de canales de venta ‘user friendly’, como WhatsApp.
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Por otro lado, los pacientes de grupos de edad
mads jovenes estan mas informados. Cada
vez consumen mas contenido de salud por
internet y las redes sociales han cobrado mas
peso como canales para encontrar respuestas
sobre medicina y cuidado de la salud. Estas
plataformas permiten contactar directamente
doctores, quienes, a su vez, cada vez son mas
propensos a generar contenido de interés
general. Motivados por educar y acercar el
conocimiento de salud a la poblacion, estos
como medfluencers

doctores, conocidos

(influencers  médicos), abren un nuevo

paradigma de informacién y educacién a la
poblacion que antes no era posible.

Practicas emergentes:

Un aspecto especifico de Latinoamérica es el
estrecho contacto que existe entre paciente y
meédico. En comparacion con otras regiones,
las culturas latinoamericanas tienden a
crear relaciones mas cercanas entre ambos.
Gracias a ello, la migracion digital, lejos de
alejar al paciente, ha conseguido que su
relacion con el profesional sanitario sea mas
estrecha, ubicua y atemporal que nunca. Una
vez iniciada, doctores y pacientes mantienen
contacto constante, principalmente mediante

plataformas de mensajeria instantanea.

Por Jdltimo, si bien es cierto que estas
plataformas ayudan a resolver dudas puntuales
de manera remota, evitando desplazamientos
innecesarios y reduciendo la congestion de las
consultas, también presentan inconvenientes
sobre privacidad y seguridad de la informacion

sanitaria de los pacientes.

Una empresa mexicana que ofrece servicios de comunicacion a distancia entre
médicos y pacientes cuenta con un resguardo de informacion para afrontar los
riesgos relacionados con la privacidad y seguridad de los datos.
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El journey del paciente esta en proceso de adaptaciéon. La pandemia y la
mayor digitalizacién de usuarios y pacientes obligan a las empresas de
salud a agilizar la innovacion de sus servicios.

Las empresas de salud se han encontrado con una doble presion. Por un lado, las altas tasas de
ocupacion hospitalaria han saturado el sistema sanitario. Por otro, la demanda de servicios en
remoto se ha incrementado de forma notable. Esto ha impactado en los diferentes puntos del
Jjourney de los pacientes aumentando la disponibilidad digital de distintos servicios:

Prevencion

La medicina esta adoptando un nuevo enfoque
a nivel mundial. Aunque histéricamente se
ha enfocado en atender los sintomas, las
empresas estudiadas apuntan que el desarrollo
de servicios de prevencion debera volverse
prioritario a medio y largo plazo.

Los pacientes cada vez mas informados, la
normalizacion de tratamientos, la incentivacién
de la adherencia y la consecucion regular de
pruebas preventivas de diferente indole, entre
otros factores, cobran especial importancia
para fomentar la prevencion sobre la atencion.
Sin embargo, todavia queda mucho camino
para que la prevencion se convierta en una
prioridad para el negocio de la salud. De toda la
muestra obtenida, solo un 36% de las empresas
de salud dedica esfuerzos de innovacion a
prevencion y vigilancia epidemioldgica.

Practicas emergentes:

No obstante, la rapidez de los eventos de los
Ultimos dos afios las ha obligado a centrar sus
esfuerzos en las fases del journey centradas
en la asistencia del paciente y en mejorar sus
procesos internos para soportar altos niveles
de demanda. Un 55% de los encuestados
afirma que sus esfuerzos de innovacion se han
dirigido principalmente a mejorar la asistencia,
en primer lugar, para dar una atencién mas
sencilla y rapida y, en segundo, para afrontar
sus desafios internos. Entre estos retos, los
encuestados destacan la gestion de elevados
niveles de demanda y la limitada disponibilidad
de profesionales de salud.

Dentro delaindustria, las aseguradoras se alzan
como las empresas mas interesadas en invertir
en prevencion, pues todas ellas afirman estar
financiando esfuerzos de este tipo, frente a solo
el 31% de las redes hospitalarias encuestadas.
Esto puede significar un mayor esfuerzo
financiero en asistencia por la situacion actual
(altos niveles de demanda), asi como un
interés diferente al de las aseguradoras. Para
los hospitales seria mas importante preservar
las garantias de la marca para mantener su
relevancia en el ecosistema.

Una empresa mexicana de alimentacion complementaria a la salud, se ha
posicionado como una de las pioneras en la comercializacion y distribucion de
alimentos preventivos para la salud. Sumodelo de negocio se basa en identificar
las principales variables de la salud de sus pacientes y ofrecerles productos
personalizados y adaptados a sus necesidades.
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Diagnéstico

Las etapas de diagnostico se vuelven mas
desafiantes con el distanciamiento social.
Si obviamos este hecho, el principal reto
compartido por los participantes del estudio
reside en agilizar el diagnostico. Aunque hay
varios enfoques para intentar solucionarlo,
todavia estan lejos de ser realidad. Cada vez hay
mas empresas de salud que utilizan la analitica
de datos para emitir un mejor diagndstico. De
hecho, un 29% de las empresas encuestadas
afirma utilizar analitica de datos para mejores
diagndsticos.

Sin embargo, la mayoria de entrevistados
sienten que queda mucho camino por recorrer
hasta que podamos disefiar sistemas que

aprendan por si solos y emitan diagndsticos
efectivos y eficientes. La inteligencia artificial
(IA) se menciona en gran cantidad de casos,
pero los retos a la gestion, la interoperabilidad
y andlisis de los datos disponibles limitan la
capacidad de nutrir estos sistemas con mas
informacion para refinar su aprendizaje.

Se prevé que la IA llegard a tener un peso
importante en el diagndstico y ya hay gran
cantidad de empresas en el ecosistema que
estan apostando por ella, a pesar de todos los
retos que tiene por delante.
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Tratamiento y Seguimiento

Gracias a la cercania entre doctor y paciente
caracteristica de Latinoamérica y a la irrupcion
de la pandemia, el sector salud de la region esta
dominado por las relaciones de confianza en
las que el horario y la ubicacion han dejado de
importar.

Sin embargo, en las fases de tratamiento y
seguimiento reside uno de los mayores retos
de la salud en Latinoamérica: la adherencia a
los tratamientos. La transicion digital podria
ayudar a encontrar la manera de afrontar
este desafio, que ya es uno de los mayores
retos de la historia reciente para potenciar el
negocio en todos los puntos de la cadena de
valor. Dada la importancia de la adherencia a
los tratamientos, cada vez hay mas ejemplos
de grandes farmacéuticas que empiezan a
colaborar con start-ups especializadas en
optimizar el seguimiento de pacientes.

Practicas emergentes:

Un laboratorio chileno de examenes a domicilio cuenta con un algoritmo que

envia recordatorios para la adherencia de los tratamientos y recomendaciones

de examenes clinicos de acuerdo con el diagndstico de sus pacientes. Ademas,

mediante inteligencia artificial, su plataforma realiza recomendaciones de

alimentacion y ejercicio fisico personalizadas.

Ejemplos como este indican que la innovacion
esta cada vez mas presente en los diferentes
puntos del journey de los usuarios. Sin embargo,
estos avances resultan inconexos tanto
para los pacientes como para los doctores y
administradores. Los diferentes jobs to be done
(metodologia de tareas a realizar) a lo largo
del journey ocurren en plataformas y medios
diferentes, algo que impacta en todos los tipos
de usuario.

Para el paciente, esto da lugar a una experiencia
desintegrada y, en muchos casos, compleja.
También obliga a los doctores a trabajar con
multiples plataformas y soluciones inconexas.
Y, por el lado de los administradores de los
negocios de salud, supone una pérdida de
informacién y un gran coste de oportunidad

relacionado con la inteligencia que se podria
generar con la integracion de datos, ya sea
para la atencién a un paciente concreto o
para aprovechar los aprendizajes con nuevos
pacientes. Al trabajar con infraestructuras
tecnoldgicas legadas, parches y diversidad de
aplicaciones cuyos datos no se integran, los
actores del ecosistema no son capaces de
compartir y analizar sus datos para explotarlos
eficiente y adecuadamente.
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Empresa

Las compaiias de salud no estan demandando perfiles con suficiente
talento digital y las empresas atn no han conseguido diseiar programas
formativos adecuados

La digitalizacion que el sector salud ha
experimentado en los Ultimos afios ha
demandado un tipo de conocimiento que aun
no estaba disponible en las organizaciones,
pero la situacion esta cambiando. Las
busquedas de talento cada vez se centran
mas en habilidades relacionadas, como
metodologias 4&giles, tecnologias concretas
y disciplinas customer experience. Ademas,
las organizaciones han empezado a crear
sus propios programas formativos para este
nuevo contexto digital como forma de mitigar
su déficit de capacidades internas. De esta
manera, estan desarrollando las habilidades
necesarias para responder a un contexto
donde prima el distanciamiento social: un 66%
de las empresas encuestadas afirman haber
desarrollado programas de entrenamiento y
formacién para el entorno digital y el enfoque
centrado en el cliente.

> Las formaciones como forma de preparacion al entorno digital

No tenemos capacitaciones . ‘ (o)
formales en mi empresa 4 3 5 /0

Hay capacitaciones sobre estos
temas solo cuando el colabo- . . . . ' 1 7 . 39%
rador entra a la empresa
Hay capacitaciones periddicas o
Snree: 00000000000 ®(4348%
a quién desee participar
Hay capacitaciones peri¢dicas

y obligatorias sobre estos ‘ ‘ ‘ . . ‘ . ‘ ‘ ‘ 0/
temas a los colaboradores 34 78 0

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Sin embargo, una de cada tres compafiias encuestadas afirma que estos programas son
opcionales, lo que indicaria que sus prioridades de digitalizacion todavia no se centran en los
colaboradores. Esto podria entenderse como un efecto natural, dado que la prioridad para empresas
y profesionales de la salud sigue siendo atender sus pacientes. Lamentablemente, este fendbmeno
puede convertirse en un freno para la transformacion digital de las organizaciones de salud.
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Muchas de estas empresas estan enfocandose
mas en la digitalizacion de sus operaciones
internas que en incorporar competencias
digitales: algunas organizaciones afirman que
sus entrenamientos digitales se centran en
el paquete Office, por ejemplo. Otras ofrecen
formacionesbasicas sobre procesosy sistemas
internos cuando llegan nuevos trabajadores a la
compafiia. Pero, aunque estos conocimientos
son muy relevantes a nivel de operaciones,
no generan mejoras en la adquisicion de
habilidades mas transformacionales, como
los métodos centrados en el cliente (design
thinking), los marcos de trabajo agiles o incluso
los modelos de atencion de la salud basada
en el valor, los cuales aportan habilidades mas
adecuadas para el nuevo entorno emergente.

Practicas emergentes:

Las empresas de mayor tamafio tienen mas
capacidad para entrenar las habilidades
adecuadas de forma interna. Se ha encontrado
cierta relacion entre las estructuras de
Recursos Humanos y el foco estratégico en
innovacioén, concretamente, con el desarrollo
de programas que fomentan el enfoque en
el cliente. Por lo general, los departamentos
de talento robustos se asocian con un mejor
disefio de programas de transformacion
cultural. Y sucede lo mismo con las empresas
que han convertido la innovacion en una
prioridad estratégica. En estos casos, igual que
en otros sectores, la apuesta por el desarrollo
del talento interno es uno de los pilares de la
transformacion, y el sector de la salud no es
una excepcion. Sin embargo, mas alla del reto
de disefiar formaciones adecuadas esta el de
hacerlas llegar a los colaboradores para que
absorban y apliquen el nuevo conocimiento.

Un gran hospital brasilefio ofrece formaciones en tematicas digitales y del estado del

sector salud para todos sus empleados. Las tematicas incluyen la experiencia del

cliente, las metodologias dgiles y el ‘design thinking’. Gracias a ellos, colaboradores

ajenos a las dreas de innovacion, estrategia y tecnologia se vuelven capaces de

pensar soluciones Utiles para su dia a dia y al de sus pacientes. Gracias a esta

practica, los enfermeros de esta red hospitalaria idearon una solucién de ‘chatbot

’

para pacientes de oncologia. Gracias a su uso, la herramienta esta logrando mejorar

la experiencia de estos pacientes y podria ser comercializada a otros hospitales.

Practicas emergentes:

Una organizacion de salud brasilefa creé una Universidad Corporativa con

programas de capacitacion: Design Academy y Technology Academy. Ambos se

ofrecen a los empleados que quieren hacer una transicion de carrera y a los que

quieren aumentar su conocimiento en estos temas.
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El uso de los datos es el principal sintoma de la incipiente madurez digital
en el ecosistema de salud de Latinoamérica

‘Los datos son la alquimia actual”

La relevancia de los datos en el sector salud es Unica. Queda un gran camino por recorrer, ya que
a pesar de que el 36% de las empresas de América Latina ya tiene alguna estrategia de datos
en niveles maduros de uso, el 64% afirma estar alin en esas fases iniciales de implementacion.

> Nivel de desarrollo
del uso de datos
en Latinoamérica

No utilizamos datos para

generar inteligencia y esto no 2 i 8 6 0/0

estd en nuestra estrategia

Aun no utilizamos datos
para generar inteligencia, pero . . . ‘ ‘ . ‘ 2429%
esta en nuestra estrategia
Empezamos a utilizar datos 0
para generar inteligencia, ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ . ‘ ‘ 371 4 /O

pero estd en fases iniciales

Ya utilizamos datos 0
para generar inteligencia . ‘ . . ‘ . . ‘ 271 4 /0

para el relacionamiento

Ya utilizamos datos 0
como inteligencia y llegamos 8 . 57 /0
a un punto éptimo de uso
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Ademas, hay una diferencia de madurez considerable a nivel geografico entre los paises de
Latinoamérica. Un 83% de las empresas de Brasil y México ya utiliza datos en su estrategia
mientras que la cifra en el resto de los paises (Argentina, Chile, Colombia, Pert y otros) desciende

hasta el 59%.
En segundo lugar, la diferencia en el nivel de madurez del uso de datos entre empresas asentadas

y start-ups también muestra disparidades. Un 14% de las start-ups llegaron a un punto 6ptimo de
uso de los datos incorporandolo como inteligencia en sus estrategias de negocio, una cifra que

desciende hasta el 3% para las empresas asentadas.

> Lineas de actuacion
de los datos en las 1.
empresas de salud
de América Latina
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que vao ser
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Para saber em
tempo real o nimero
de pessoas com o
mesmo perfil
enidemioldaico

epidemioldgicoy el tratamiento de los pacientes.

Aunque las razones para apostar por una es-
trategia basada en datos son diversas, un
55% de los encuestados coincide en usar los
datos para apoyar la toma de decisiones de
los gestores (tanto a nivel organizativo como

asistencial).

En el marco asistencial, su correcta recopilacion,
procesamiento y analisis permite conseguir
diagnosticos mas precisos y seguros. De
esta manera, aumenta la eficiencia tanto de
las decisiones clinicas de los profesionales
sanitarios como de la prevencion a nivel

Ademas, cabe mencionar que estos datos son
esenciales para el desarrollo de estrategias y

servicios de prevencion.

Por otro lado, y en el marco de la organizacion
clinica, el uso de los datos mejora la gestion y
ubicacion de los activos del centro sanitario.
Ademas, favorece el alcance de la informacién
de la demanda, la prestacion de servicios, y
mejora la toma de decisiones de los 6rganos

gestores competentes.
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La segunda razén principal para apostar por
los datos reside en su capacidad de identificar
nuevos servicios, productos y necesidades.
A nivel cualitativo, los entrevistados sefialan
que, para identificar nuevos servicios, analizan
cuestiones como el perfil sociodemografico
y epidemioldgico de la poblacién, productos
especificos y benchmarking, tendencias en la
prevencion de enfermedades y tratamiento,
etcétera.

Aunque a nivel general la identificacion de
nuevos productos y servicios se posiciona
en segundo puesto, adquiere una relevancia
especial para las empresas asentadas, que
identifican esta capacidad como prioritaria en
el 61% de los casos, debido a su necesidad de
reinventarse e innovar para seguir creciendo.

La tercera via de actuacion para apostar
por los datos, destacada por el 47% de los
encuestados, reside en la sistematizacion del
servicio de asistencia, que permite mejorar
aspectos como el journey del paciente y la
organizacion interna de las instituciones.

Por el lado del paciente, los datos permiten
mas precisa vy
personalizada, ya que todos los integrantes de

ofrecer una evaluacion
los equipos médicos multidisciplinares podrian
llegar a valorar individualmente cada caso, por
lo que también mejora la calidad de la atencion.

Por el lado de la gestion hospitalaria e institu-
cional de la salud publica, la sistematizacion
del servicio de asistencia se ha introducido en
diferentes paises con el registro electronico de
los pacientes.Como era de esperar, esta linea
de actuacion destaca como principal prioridad
del sector publico, ya que les permite guardar
y ordenar de forma eficiente los registros y, en
consecuencia, optimizar sus recursos, desde la
prevencion hasta la reduccion en el tiempo de
permanencia de los pacientes en los hospitales.
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Retos internos y externos de las empresas para el uso de datos

El primer desafio del uso de datos es la
tecnologia presente en las
Los sistemas legados, con
desactualizada o no unificada son una
gran barrera para la transformacion de las
empresas. Dada su complejidad de conexion
y estandarizacion, no hay certeza de que los
datos sean correctos o estén debidamente
almacenados, lo que impide evitar duplicidades.

empresas.
informacion

Los multiples sistemas disponibles suelen
presentar parches en unintento de actualizar las
tecnologias de la empresa. Ademas, contienen
fuentes de informacion diferentes con datos
desintegrados, generalmente discordantes,
lo que provoca la ausencia de Unica fuente
auténtica. Por otro lado, la arquitectura de
estos sistemas no permite usar funciones
de microservicios, lo que dificulta el acceso,
tratamiento y andlisis de los datos y limita la
actualizacion tecnologica de la compafiia.

Existen ciertos limites ante la necesidad de
democratizar los datos a los empleados de
la salud, tales como: la comprension de su
utilidad segun el area de trabajo dentro de la
organizacion, o la capacidad de visualizacion
debido a una falta en el procesado de datos.

En segundo lugar, el uso de datos externos
supone riesgos derivados de la dificultad de
confiar en ellos. Los entrevistados sefialan que
los datos oficiales de los gobiernos, que servirian
para el entendimiento y posicionamiento de
mercado y entendimiento de perfil poblacional,
no siempre estan actualizados y se limitan a
indicadores inadecuados para las necesidades
de las organizaciones.

Como alternativa a los datos gubernamentales,
las empresas buscan fuentes alternativas como
asociaciones, cooperativas y organizaciones
de salud, que suelen estar mas actualizados.
Sin embargo, también tienen una dimension
mas local y utilizan indicadores propios. Esto
obliga a las compafiias a recurrir a empresas
investigacion de mercados, lo que supone un
aumento en los costes.

Finalmente, el tercer desafio en el uso de los da-
tos es la propia legislacién de cada pais, desde
las reglamentaciones relacionadas con sus le-
yes de proteccion de datos hasta las obligatorie-
dades en el reporte de estos datos al gobierno.

Esta necesidad de apertura por parte de las
organizaciones causa una presion general
a los gobiernos y una tension entre los
sectores privado y publico, los cuales acaban
organizandose en funcién de las tendencias y las
necesidades de reglamentacion de los paises.
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La interoperabilidad, el gran desafio para la captura del valor que las
tecnologias ofrecen en el sector tiene un largo camino por recorrer

A pesar de los retos comentados anteriormen-
te, la buena gestion del dato debe ser la palan-
ca que consolide el salto al mundo digital del
sector. No obstante, se contempla esta situa-
cién como un reto factible para las compafiias,
con la particularidad de que cada una debera
encontrar las soluciones que mejor se adap-
ten a su realidad. Sin embargo, un tema que si
concierne de manera similar a la mayoria de los
participantes del estudio es la interoperabilidad
entre servicios. Es decir, la integracion entre dis-
tintos niveles de atencion (primaria y especiali-
zada), servicios (laboratorios y hospitales/clini-
cas) y centros de una misma red hospitalaria.

La interoperabilidad es un desafio recurrente en
la regién durante los Ultimos afios. En 2018, el
Banco Interamericano de Desarrollo lo enmar-
caba como una importante oportunidad para
mejorar la accesibilidad de la medicina en el
sector salud, facilitar la experiencia de cliente

y fomentar el acceso a conocimiento entre em-
presas. No es de extrafar que cerca del 45%
de los encuestados destaquen la Historia Cli-
nica Electrénica Unificada y la interoperabilidad
como prioridades estratégicas en el corto plazo.

M3s alld de los porcentajes, las entrevistas del
estudio han logrado ofrecer una perspectiva
cualitativa que ayuda a comprender los matices
y ofrecer una perspectiva mds amplia. Un ele-
mento destacado es la tension que se produce
con la disyuntiva entre proteger el dato o com-
partirlo para fomentar la busqueda soluciones
con otros actores del sistema. Dado que en la
region latinoamericana predomina el servicio
privado de salud, las empresas se debaten en-
tre guardar el dato para no regalar conocimien-
to o fomentar su circulacion y la participacion
con otras empresas (en ocasiones competido-
ras) para ofrecer servicios con valor afiadido
tanto para pacientes como para profesionales.
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Esta tensién es inevitable debido al enorme
activo que representan los datos para las
empresas. Por ello, es vital la mediacion de los
diferentes gobiernos de laregion para establecer
las condiciones de la apertura de los datos de
forma viable y segura para negocios y usuarios.

Por el momento, mientras el journey de los pa-
cientes esté desintegrado en diferentes aplica-
ciones y los profesionales de la salud cuenten
con multiples sistemas, la interoperabilidad se-
guira siendo una vision a largo plazo. Ademas
de la complejidad del reto, una de las mayores
preocupaciones de la interoperabilidad para el

Practicas emergentes:

sector salud esta relacionada con la seguridad
de la informacion. Para solucionarlo, tecnolo-
gias como Blockchain se posicionan como un
potente aliado. Sin embargo, todavia existen
muchos desafios para que Blockchain penetre
en los planes estratégicos del tejido empresarial
del sector salud. Como ocurre en otros sectores,
el desconocimiento de Blockchain complica el
disefio de soluciones adecuadas. Tres de cada
diez empresas encuestadas apuntan que no
tienen claro la prioridad que deberia tener esta
tecnologia mientras que el 42% afirma que lo
abordaran en el largo plazo (méas de 2 afios).

Una red hospitalaria chilena se ha posicionado como una de las pioneras en unificar
las plataformas y herramientas con el fin de ofrecer una experiencia unificada a
los pacientes de diferentes clinicas. De esta manera, refuerzan el reto de aunar los
sistemas de todas las clinicas, haciendo uso de analitica avanzada como ‘machine
learning’ para la mejora del servicio.

Practicas emergentes:

Una clinica situada en la capital chilena puso en contexto la situacion que vive el pais
en cuanto a los datos y la interoperabilidad. Debido a las leyes de proteccion de datos
en el pais, es la Administracion quien facilita los accesos a los registros tnicamente
a aquellas personas autorizadas. Hoy en dia no existe la homogenizacion de datos
entre organizaciones privadas ni entre estas y la Administracion. Esto se debe a la
reticencia de las redes privadas de salud de compartir sus datos por dos razones
principales: para evitar que los médicos trasladen a sus pacientes a una clinica
diferente o que los pacientes trasladen su propio expediente a otra entidad.
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Las aplicaciones de front office
como la principal prioridad
de inversién a corto plazo

A escala sectorial, el ecosistema de salud en
Latinoamérica tiene claras las prioridades de
inversion y desarrollo de tecnologias, pero es
la centralidad del paciente la que se establece
como el objetivo principal.

A escala tecnologica, las empresas han
centrado sus esfuerzos en el desarrollo de
aplicaciones maviles user friendly, herramientas
de Telemedicinay chatbots de asistencia virtual
independiente a corto plazo.

> Las tecnologias prioritarias
para la mejora del Journey

® Nolotengoclaro e Corto plazo

(1-2 afios) (2+ afios)
100%
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Aplicaciones Modviles
Telemedicina

Chatbot /Asistencia
virtual independiente
Historial Clinico Unificado
/Interoperable

Ademas, esta prioridad no se reduce al sector
salud y es una tendencia que ya se registro en
el estudio El viaje hacia la organizacion hibrida,
desarrollado por NTT DATA y MIT Technology
Review en espariiol en 2021, en el que ya se des-
taco la relevancia del foco en el cliente y en el
autoservicio para la estrategia de automatiza-
cion de las empresas latinoamericanas. Este
sector también remarca la necesidad de man-

® Medio-largo plazo

® Ambas opciones

Inteligencia Artificial
Internet of Things (IoT)
Blockchain

Realidad Virtual
Robots

tener una presencia digital que ofrezca al cliente
una atencion 24/7. Asimismo, existe cierta ur-
gencia en transformar las comunicaciones del
sector ya que necesita ofrecer inmediatez con
canales de comunicacion diversos, accesibles a
todos los estratos de poblacion y que acorten
tiempos de respuestas y mejoren la resolucion
de consultas.
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En este proceso las aplicaciones mdéviles se
observan como tecnologia prioritaria en el
corto plazo para la mejora del journey en las
empresas del sector salud en Latinoamérica
tal y como sefiala el 67% de las empresas
participantes. Este hecho se intensifica en la
muestra de empresas asentadas, escalando
hasta un 84% en este segmento. Esto se debe a
la gran cantidad de clientes a los que atienden,
ya que una correcta ejecucion de tecnologia
hace el servicio mas accesible. Este canal ha
impulsado la llegada de los pacientes mas
mayores al mundo digital, ya que les resulta
mas amigable que un chatbot, la telemedicina
o la realidad virtual.

En  segundo lugar, se encuentra la
telemedicina, destacada en el corto plazo
como una tecnologia prioritaria por el 65%
de los encuestados. Asimismo, el 95% de
las personas entrevistadas mencionaron la
telemedicina como un elemento a considerar
en la transformacion digital.

Como tercera tecnologia prioritaria a corto pla-
7o se destacan los chatbots. Segun el 53% de
las empresas encuestadas este tipo de herra-
mientas son la mejor solucion para acercarse al
autoservicio y la disponibilidad 24/7. Ademas,
la crisis sanitaria ha reivindicado su papel ya
que fue un gran aliado durante el impacto mas
duro de la COVID-19. No obstante, para muchas
empresas los chatbots no encajan por las ca-
racteristicas de su negocio (el coste es muy
altoy tiene pocas consultas, pero muy persona-
lizadas). Otro inconveniente es que el segmento
de poblacion al que se dirige puede no estar fa-
miliarizado con esta tecnologia y su fiabilidad.
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Por otro lado, las empresas latinoamericanas
colocan en el largo plazo a la Inteligencia
Artificial como tecnologia prioritaria para la
mejora del journey del paciente. Se debe a que
consideran que a esta tecnologia le quedan aun
algunos afios de desarrollo para ser capaz de
otorgar beneficios tangibles a los pacientes.
Como sucede en otras innovaciones, las start-
ups remarcan su interés cortoplacista en esta
tecnologia. Esto se debe a que muchas start-ups
utilizan funcionalidades de la IA como machine
learning, Procesamiento de Lenguaje Natural
(NLP) y Procesamiento de Imagen Asistido por
Computador para el cuidado y la prevencion
de la salud. Gracias a estos procesos, son
capaces de otorgar diagnésticos mas exactos,
prevenir enfermedades, automatizar procesos
repetitivos o crear asistentes virtuales que
permitan mejorar la experiencia del paciente.

Por el lado de la inversion, también se remarca
la prioridad de las empresas latinoamericanas
en la tecnologia orientada al cliente (Front

Office). Tanto es asi que el 81% de las empresas
han aumentado sus inversiones en Front
Office (un 63% remarcan un aumento notable
y un 18% un aumento leve), construccion y
mantenimiento de plataformas, aplicaciones
moviles o websites, en comparacion con su
vision previa a la pandemia. Paralelamente, se
ha producido una disminucion notable sobre
el mantenimiento de infraestructuras fisicas y
ciertas tecnologias clinicas.

Por ultimo, la interoperabilidad se presenta
en un 43% como una prioridad tecnoldgica a
corto plazo. No obstante, por muy interesante
que pueda parecer para algunas empresas,
este es un tema bidireccional que no puede
ocurrir de manera unilateral. Observamos
que para el desarrollo de esta tecnologia es
necesario impulsar la colaboracién publico-
privada, que actualmente se ve frenada por
intereses econémicos a la hora de compartir
ciertos datos.
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Innovacion

Las empresas de salud
de América Latina autn no
consiguen entender al paciente

La segmentacion de clientes también ha
llegado al sector salud. Tres de cada cuatro
empresas asentadas utilizan estrategias de
este tipo para separar a sus consumidores en
funcion de rasgos basicos y generales. El valor
de la segmentacion pasa por un conocimiento
de las caracteristicas de los clientes que
puedan afectar a su consumo. Se trata de una
segmentaciéon  tradicional, preferentemente
la realizada por edad y poblacion, elaborada
por un 70% de las empresas. Le siguen la
diferenciacion por género (64%), el 56% por
consumo de servicios y un 40% por perfil
epidemioldgico. Este hecho indica que estas
empresas aln conservan enfoques de cliente
superficiales por lo que estrategias de cliente
en el centro siguen siendo un reto.

Tres de

cada cuatro
empresas
asentadas
utilizan
estrategias de
segmentacion
de clientes
tradicionales.

En lo que respecta al uso de estas segmenta-
ciones de clientes, un 68% de los encuestados
afirma utilizarlo encuadrado en programas de
cuidados y un 64% para programas de preven-
cion. Esto hace pensar que la segmentacion
ayuda a las empresas a hacer sugerencias
de contenidos de salud para realizar un se-
guimiento favorable de las patologias de cada
paciente, asi como una correcta prevencion de
diagnosticos futuros.



36%

Practicas emergentes:

Una empresa mexicana de alimentacién complementaria a la salud se ha posicionado
como pionera entre el resto de sus competidores gracias a la segmentacion
cualitativa que realizan con el fin de enfocar su producto a sus clientes de la mejor
manera posible. Por ejemplo, realizan una aproximacion hacia sus consumidores en
funcidn del estilo de vida del cliente (trabajo, deporte, viajes...) o el lugar en el que
residen (clima, temperatura, indumentaria...). Por ello, consideran que venden una
experiencia completa.




NTT DATA - HEALTHCARE

04. PRINCIPALES HALLAZGOS

35

Sin embargo, unicamente una de cada cuatro
empresas utiliza métricas mas cualitativas
para clasificar a sus clientes mds allad de la
segmentacion tradicional. Esto hace pensar que
las empresas del sector salud en América Latina
estan en un estado de madurez inicial en cuanto
a la forma de analizar los comportamientos
de sus clientes. Un claro ejemplo de estas
caracteristicas serfan las motivaciones de los
clientes: si se sienten atraidos por promociones,
demandan una actualizacion constante del
catalogo de productos o reclaman un contacto
directo con la atencion al cliente. Otro ejemplo
serfa la experiencia: si se les ofrecen filtros de
busqueda online sofisticados. Por ultimo, una
muestra clave de este tipo de caracteristicas
serfa un filtro por necesidades: si tienen la
necesidad de contar con diferentes medios de
pago o requieren flexibilidad en las entregas.

Si bien las empresas latinoamericanas de salud
aun no consiguen entender las necesidades del
paciente mediante métodos mas profundos que
la segmentacion, sirealizan diversos esfuerzos,

tanto desde los equipos de soporte como
expertos de negocio. En los ultimos afios se ha
experimentado un incremento en iniciativas de
acercamiento a usuarios del sector salud tanto
con pacientes como con profesionales. El factor
limitante puede entenderse como la resistencia
cultural que aun existe ante la incorporacion de
nuevos meétodos de conocimiento del cliente.

De hecho, un punto donde los encuestados han
tenido un drea de mejora comun ha sido en la
cultura dela organizacién. Desde una perspectiva
cualitativa, esta es una preocupacion transversal
a todos los segmentos, especialmente tras
analizar las empresas asentadas. Esta cultura se
focaliza en el desarrollo del conjunto de formas
de actuar, de sentir y de pensar compartidas por
los miembros de la organizacién. Su correcta
implementacion ayuda a concienciar a los
diferentes compafieros a estar alineados en una
misma direccion: en este caso, estar centrados
en el cliente y sus necesidades. La cultura actua
como catalizador de una transformacion que ya
es necesaria.
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Practicas emergentes:

Por otro lado, se observa que la operativa interna
de las empresas encuestadas no esta adaptada
en todas las areas de la empresa para conocer
de cerca al cliente. Esto determina otro factor
limitante a la hora de transformar la compafiia:
es mas complejo poner al cliente en el centro
de los disefios de nuevos procesos, estructuras,
incluso nuevos productos o servicios si no se
le conoce. Sin embargo, tras la pandemia, un
82,35% de las empresas ha creado nuevos
servicios, normalmente tendiendo a lo digital
como una respuesta obligada a los acelerados
cambios en el comportamiento del consumidor
y al no poder tratar a sus pacientes de forma
fisica. Ademas, mas del 65% de las empresas
encuestadas ha emprendido iniciativas de
reorganizacion de su operativa interna para
hacer sus procesos mas digitales y eficientes.
Entre otros cambios las empresas han
apostado por la automatizacion de procesos
o la gestion optimizada de administracion de
proyectos y de horarios de los empleados.

Una aseguradora argentina, dedicada a trabajar unicamente con empresas, ha
realizado una reestructuracion cultural completa tras la pandemia, creando una
vision corporativa unificada de toda la organizacion. Por ende, la forma en la que se
centraban en el cliente hasta el momento ha cambiado, a tal punto que su maxima
prioridad se centro en lograr la autogestion de los clientes y su autonomia.

Con relacion a los procesos internos que han
reorganizado los responsables de la salud
en Latinoamérica, un 68% han desarrollado
programas de entrenamiento y formacion
para sus colaboradores. Entre ellos se detallan
cursos de formacién electronicos, reuniones
y campafias informativas. Por el contrario, en
general no han incorporado programas que
fomenten cambios en los comportamientos de
los colaboradores.
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Reorganizacion de la operacidn interna mediante
herramientas de trabajo colaborativas

En la “nueva normalidad” se
han creado mas de un 80%
de nuevos servicios

Practicas emergentes:

Generalmente las empresas analizadas en el sector salud cuentan con ciertos
factores limitantes especificos a la hora de entender a sus clientes (pacientes
o profesionales de la salud) ya sea por legislacion o aspectos estructurales o
culturales de la organizacion. Sin embargo, una red hospitalaria brasileha posee
una gran claridad sobre el enfoque estratégico que quiere darle a su empresa en
este contexto. Han creado un drea enfocada en el disefio estratégico con mas de
100 designers enfocados a entender el journey del paciente y de los médicos, con
el fin de analizar sus perfiles y poder mejorar el servicio ofrecido por la empresa.

Practicas emergentes:

Una empresa argentina dedicada al andlisis del ADN que da servicio a empresas
farmacéuticas, laboratorios y empresas, relata que su mayor objetivo de
segmentacion es conocer de forma cualitativa el conocimiento previo que tienen
sus clientes sobre los servicios que ofrecen. Su propdsito es poder ofrecer una
estrategia de servicio personalizado desde el primer contacto con ellos. Un ejemplo
seria mediante la creacién de anuncios dirigidos Unicamente a su publico objetivo.
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Las start-ups se consolidan
como las perfectas aliadas
para afrontar la nueva
normalidad en el sector salud

Si bien es cierto que el ecosistema
latinoamericano de pequefias y medianas
empresas ha tenido un gran potencial en los
ultimos 10 afios, la pandemia ha impulsado un
incremento de los emprendimientos digitales
con gran potencial de crecimiento en la region.
Una de cada tres empresas asentadas cuenta
ya con colaboraciones con start-ups, siendo
Brasil la region que mas ha desarrollado esta
modalidad, ya que la mitad de los encuestados
afirman colaborar con estas. Sin embargo, la
forma de colaboracién varia en funcién de sus

necesidades.

Un 48% se decanta por colaboraciones
mediante innovacién abierta a través de
la apertura de retos al exterior para buscar
soluciones disruptivas. Por ello, los proyectos
pueden originarse dentro y fuera de la empresa
y pueden incorporarse tanto al principio
como en fases intermedias del proceso de
innovacion. Asi, alcanzan el mercado a través
de la misma compafiia o a través de otras
empresas (licencia de patentes, transferencia
de tecnologia, etc.). Esta es la alternativa por
la que mas de dos de cada tres instituciones
chilenas se han decantado. Sin embargo, el
mercado mexicano se sitla por debajo de la
media, siendo solo una de cada tres empresas
las que apuestan por esta modalidad.

Por otro lado, otra forma de colaboracién es
mediante la adquisicion. Casi el 29% de las
empresas encuestadas ha optado por esta via
para integrar la innovacion de forma inorganica.
Para ello, se recomienda haber trabajado
con anterioridad con la start-up mediante un
proceso de outsourcing. Esta es la alternativa
por la que una de cada tres empresas chilenas
y mexicanas se ha decantado. Sin embargo,
ninguna de las empresas argentinas analizadas
se ha decantado por esta modalidad.

Por ultimo, otra forma de colaboracién con
start-ups es mediante colaboraciones de
joint-ventures, por la cual se han decantado
un 23% de encuestados. Las empresas brasi-
lefias se sitian por arriba de la media, siendo
un 27% de las empresas las que apuestan por
esta modalidad.
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Para finalizar, existen otros dos parametros, en
los cuales se encuentran mas de dos tercios
de las empresas encuestadas que aun no
han iniciado ningun tipo de colaboracion con
ninguna start-up. Sin embargo, casi un 46%
de ellas esta trabajando para poderlo llevar a
cabo en el medio-largo plazo pese a no haber
colaborado aun con ninguna. Por esta razon
se espera un aumento en la colaboracion con
start-ups en el sector salud.

Sélo un 35% de las empresas encuestadas
no tiene pensado realizar ningun tipo de
colaboracion con start-ups y no esta realizando
ninguna busqueda activa para ello. Un 42% de
las empresas participantes cuenta con una
estrategia que apunta a generar capacidades
internas, pero sin colaboraciones externas. Sin
embargo, un 39% de las empresas asentadas

no ha contado aun con la posibilidad de
terceros, debido a su
desconocimiento sobre las mismas. Este punto
lleva a pensar que la visibilidad que tienen las
start-ups frente a entidades mas tradicionales

colaboracién  con

es mas limitada en muchas ocasiones.

Portodo ello, existe una tendencia creciente a la
colaboracion con start-ups, y los beneficios son
obvios: desde una mayor agilidad en la entrega
de innovaciones, hasta la externalizacion de ac-
tividades que no representan el core de negocio
pero que resultan vitales para la mejora de la ex-
periencia. Si esta tendencia toma mas inercia,
aquellas empresas que no estan ampliando su
red de colaboracién externa se estan arriesgan-
do a reducir su relevancia en el ecosistema, y a
poner en riesgo su propio Negocio.

> Formas de colaboracién con startups

Innovacién
abierta

Compra Joint-Venture

(M&A)
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La innovacion abierta es la
alternativa mas popular para la
colaboracion con start-ups

Practicas emergentes:

Una empresa mexicana de financiacion de equipos médicos para hospitales relata
que su primer proyecto conjunto a una start-up fue con el fin de hacer mas eficiente
el uso de sus redes sociales, asi como optimizar las campanas a través del correo
electrénico. De esta manera, se externalizé esta necesidad, con el fin de cubrir una
necesidad interna y acelerar la solucion.

Se ha identificado que Brasil se encuentra a la cabeza de
las empresas que se decantan por colaboraciones con
Start-ups para el desarrollo de nuevos servicios, donde

la mitad han apostado por empresas emergentes.

Practicas emergentes:

Un hospital lider en toda la regién latinoamericana cuenta con una incubadora
de start-ups con el fin de intercambiar conocimientos, proyectos conjuntos de

investigacion, validacion y co-creacion de productos, acuerdos de propiedad
intelectual y apoyo en la estrategia de desarrollo e inversion de la empresa. Sobre
las asociaciones externas, adoptan un enfoque de innovacion abierta. Por ello,
reciben personas de varios lugares para colaboraciones de varios pedidos, como
compafiias farmacéuticas, multinacionales, otros actores de la salud, etc.
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Practicas emergentes:

Una red hospitalaria, ha realizado colaboraciones con una start-up experta

en informatica clinica, concretamente en desarrollo de APPs modulares. Esta

colaboracion es una mejora para la organizacion interna, mediante la cual la start-

up le ha facilitado una app de organizacién de turnos de forma automatica que

permite a todos los sanitarios organizar sus horarios de la forma mads eficiente

posible. Ademas, esta aplicacion utiliza arquitecturas escalables y seguras con una

usabilidad para todos los segmentos de edad que conviven en un mismo directorio

de trabajo. Este ejemplo sirve como una practica emergente en la que los hospitales

han comenzado a enfocarse en las necesidades del usuario.

Las start-ups como ejemplo
perfecto de adaptacion. Las
empresas de reciente creacion
han puesto el foco en pivotar
sus modelos adaptandose a
las presiones del mercado

El ecosistema latino de pequefas y medianas
empresas ha experimentado un gran creci-
miento en los Ultimos 10 afios. Ademas, la
pandemia ha motivado un incremento de los
emprendimientos digitales en la region, siendo
el sector de la salud uno de los que mayor acep-
tacion ha vivido.

Eldistanciamiento social ha provocado cambios
obligados en el consumidor, con la limitacion
del contacto humano como el exponente mas
significativo. Todos los pacientes, sin excepcion
generacional, han tenido que adaptarse a esta
nueva realidad en el mundo digital. Esta nueva
etapa postpandemia esta suponiendo un efecto
acelerador en la digitalizacion del sector, y las
start-ups no se estan quedando atras.

A pesar de ser nativas digitales, las start-ups se
han visto empujadas a la creacion de diferentes
lineas de negocio para mejorar la gestion
hospitalaria, seguimiento epidemioldgico y hasta
cambios de modelo de negocio de B2C a B2B.
Concretamente, un 78% de ellas han adaptado
sus lineas de negocio a este nuevo escenario.
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il

Practicas emergentes:

Una start-up chilena, experta en informatica clinica, concretamente en desarrollo
de APPs modulares, tras el comienzo de la pandemia, comenzé a monitorear el
numero de infectados ingresados en cada centro de salud del pais. De esta manera,

colabord con el gobierno en la toma de decisiones de medidas restrictivas para

hacer frente a la pandemia.

Practicas emergentes:

Una start-up brasilefia experta en prevencion de caidas, cambié su modelo de
negocio en la pandemia de B2C a B2B con el fin de optimizar su beneficio y favorecer
el conocimiento de su empresa en un campo de actuacion mayor.

Estos nuevos servicios se estan instaurando en
dos etapas del journey concretas, un 50% en la
asistencia a pacientes y un 41% en el analisis y
diagndstico. En los servicios y productos de las
start-ups analizadas, su journey opera en casi
en un 60% mediante canales digitales, ya que
entre el 75% y el 100% de sus interacciones se
realizan de forma remota.

En lo que respecta a las tecnologias prioritarias,
el 51% de las start-ups encuestadas indicaron
de manera explicita que la inteligencia artificial
es una de las mayores tendencias en el futuro
para el sector de la salud. Sin embargo, el 47%
de los encuestados considera que es una
prioridad a medio—largo plazo, pero solo un
33% considera que lo es a corto plazo. De igual
manera, dentro de las tecnologias prioritarias, a
corto plazo se encuentran la telemedicina con
un 61%, las aplicaciones moviles con 52% y los
chatbots 50%.

Por otro lado, en cuanto al nivel de desarrollo
del uso de los datos, la muestra de start-
ups estda muy repartida. A pesar de que
relativamente estdan mas avanzadas que las
empresas asentadas, unicamente un 30% ha
logrado generar inteligencia con los datos,
frente al 45% en el caso de las empresas
asentadas y los gobiernos. Esto se debe a la
poca capacidad que tienen las start-ups (en su
mayorfa formadas entre 1y 10 miembros) para
explotar los datos de sus clientes siempre que
éste no sea el core de su negocio (p.ej. start-ups
dedicadas al tratamiento y analitica de datos o
inteligencia artificial).
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Practicas emergentes:

Una empresa mexicana de renta de productos endoscdpicos a hospitales y doctores
independientes relata que, pese a situarse en un escenario primario en el uso de
datos, realizan estudios sobre la periodicidad de la renta de equipos concretos, asi
como su facturacion, con el fin de tomar decisiones sobre la compra de nuevos
equipos.

Practicas emergentes:

Una empresa mexicana de servicio de comunicacion a distancia entre médicos y
pacientes relata tener un dashboard donde miden nuevas entradas, cobros y pagos,
interacciones, tematicas de las interacciones, evolucion de mejora de los pacientes,
entre otras cosas.

En lo que respecta a colaboraciones con terceros, las mismas start-ups son las entidades que
mas apuestan por las colaboraciones, siendo un 63% de ellas las que ya tienen proyectos en
curso. En esta linea, un 46% de estos proyectos se implementaron mediante innovacion abierta,
un 33% mediante joint-venture y un 7% mediante compras, siguiendo el orden de preferencia
general promedio.

Practicas emergentes:

Una empresa mexicana de servicio de comunicacién a distancia entre médicos y

pacientes relata ser parte de una asociacién formada por 16 start-ups pertenecientes
al mundo Healthtechs. Estan creando una sociedad conjunta para ser capaces de
presentarse ante grandes compafiias como un grupo unificado y con una propuesta
de valor conjunta mucho mas potente.
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CONCLUSIONES,
PRINCIPALES RETOS
Y TENDENCIAS

A lo largo del estudio hemos contemplado
diferentes desafios que las empresas de
salud deberan de abordar en los proximos
afos, estando todos ellos relacionados con el
enfoque en el cliente y en el autoservicio de los
usuarios. Por ello, podemos concluir que estos
son los hitos por superar:

En lo que respecta al journey del usuario, el
principal desafio que destacan los participantes
del estudio es agilizar el diagndstico. Existen
multiples ideas de solucion para este reto,
pero todavia estan lejos de ser una realidad. La
inteligencia artificial aparece en la conversacion
en gran cantidad de casos, pero los retos
de gestion del dato, andlisis de los datos
disponibles y la interoperabilidad limitan la
capacidad de nutrir estos sistemas con nuevos
datos que fomenten su aprendizaje.

El primero de los desafios del uso de datos es
la tecnologia presente en las empresas, princi-
palmente cuando se habla de los sistemas de
la organizacion. Los sistemas legados, con in-

formacion desactualizada o no unificada, dada
su complejidad de conexion y estandarizacion,
son una gran barrera para la transformacion
de las empresas ya que no hay certeza de que
los datos sean correctos o estén debidamente
almacenados, evitando duplicidades. En esta
linea, la falta de datos externos confiables y la
propia legislacion de cada pais también supo-
nen barreras hacia la optimizacion de estos.
Si bien es cierto que las start-ups presentan
un nivel maduro en cuanto al uso de datos, las
empresas asentadas no se encuentran en una
posicion alejada de estas. En ocasiones, las es-
tructuras rigidas de las empresas grandes y la
integracion de sus departamentos, ha podido
demorar la optimizacion de los datos. Sin em-
bargo, ambos tipos de empresas han logrado
hacer mas eficientes tanto las decisiones clini-
cas de los profesionales sanitarios como la pre-
vencion a nivel epidemioldgico y el tratamiento
de los pacientes.
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Los datos se sittan como la palanca que
permitira al sector dar el salto hacia el mundo
digital. Sinembargo, lainteroperabilidad se situa
como otro gran desafio para ellos. Las mayores
preocupaciones al plantear la interoperabilidad
en el sector salud estan relacionadas con la
seguridad de la informacion. Tecnologias como
Blockchain presentan un gran potencial para
afrontar este reto. Sin embargo, Blockchain
todavia tiene sus propios desafios para entrar
en los planes estratégicos de forma consistente
en el tejido empresarial del sector salud.

Por otro lado, la interoperabilidad en ocasiones
se ve intencionadamente limitada debido
al interés econdmico de las organizaciones
privadas en no compartir ciertos datos, ya que
su difusién puede poner en riesgo su negocio y
su posicion en el mercado.

En cuanto a prioridades tecnoldgicas, a corto
plazo las empresas han centralizado sus
esfuerzos en el desarrollo de aplicaciones
moviles  user friendly, herramientas de
Telemedicina y chatbots de asistencia virtual
independiente. De ahi que el foco en el cliente
y en el autoservicio se haya hecho mas
relevante en la estrategia de automatizacion de
las empresas latinoamericanas. Existe cierta
urgencia en transformar las comunicaciones y
necesita desarrollar cierta inmediatez a través
de un catalogo de canales de comunicacion
mas diverso, que llegue a todos los estratos
de la poblacion y acorte los tiempos de
respuesta y resolucion de consultas. De
esta manera, pueden conseguir responder
a las diferentes realidades que se viven,
dando acceso a sus servicios a todos los
usuarios (independientemente de su edad,
conocimientos digitales y poder adquisitivo)
con el fin de que puedan realizar una correcta
ejecucion del servicio.

En la actualidad, el personal sanitario se ve
obligado a trabajar con multiples plataformas
y soluciones inconexas para lograr cumplir
con sus responsabilidades, lo cual provoca
una pérdida de informacion y un gran coste de
oportunidad frente alainteligencia que se podria
generar con los datos integrados. Por otro lado,
en las fases de tratamiento y seguimiento
reside uno de los mayores retos en la region:
la adherencia a los tratamientos. Por ello, se
estan viendo importantes ejemplos donde
grandes farmacéuticas empiezan a integrar
de forma inorganica start-ups enfocadas en
optimizar el seguimiento de pacientes de forma
remota (como, por ejemplo, mediante chatbots
de asistencia virtual independiente). Debido a
la penetracion de las herramientas digitales,
las organizaciones se han enfocado en crear
programas de entrenamiento para este nuevo
contexto digital como forma de mitigar su
déficit de capacidades internas.
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Cultura:

Se observa que la operativa interna de las
empresas encuestadas no esta adaptada en
todas las areas de la empresa para conocer
de cerca al cliente. De hecho, un punto donde
los encuestados han tenido un area de mejora
comun, ha sido la cultura de la organizacion.
Desde una perspectiva cualitativa, esta es una
preocupacion transversal a todos los rubros,
sobre todo al analizar las empresas asentadas.
En esta linea, los trabajadores que forman las
organizaciones deben de ser aquellos que
favorezcan la difusion de una cultura conectada
con el cliente, adaptada a los nuevos servicios
y formas de trabajo digitales. En ocasiones,
en las organizaciones tradicionales existe una
falta de talento que aborde estas dreas, por ello
la apuesta por el desarrollo del talento interno
es uno de los pilares de la transformacion. Sin
embargo, mas alla de la dificultad del disefio
se encuentra el desafio de hacer llegar dichos
entrenamientos a los colaboradores y lograr
que absorbany apliquen el nuevo conocimiento.

Start-ups:

Por ultimo, el crecimiento de las start-ups
es un hecho que no deja darse en todos los
sectores y regiones analizados. Existe una
tendencia creciente en la colaboracion con
start-ups y los beneficios son obvios: desde una
mayor agilidad en la entrega de innovaciones
hasta la externalizacion de actividades que
no representan el core de negocio pero que
resultan vitales para la mejora de la experiencia.

En resumen, la digitalizacion ha transformado
el sector de la salud: ha favorecido la aparicion
de nuevos negocios que ofrecen soluciones
digitales innovadoras y ha hecho florecer
las necesidades que arrastraba el sector en
los Ultimos afios. Por ello, la transformacion
digital debe ir de la mano de un gran cambio
de mentalidad respecto a la forma de entender
el sector, para poder aprovechar el potencial
de las tecnologias y las nuevas metodologias
surgidas de la digitalizacion.
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